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Laincorporacion de tecnologias a la gestion local:
¢capacidad parala gestion relacional ?

Grandinetti, Rita Maria*

Resumen

Losdmbitosdegestionlocal esseencuentran frente alanecesidad dedesarrollar capacidades
parainteractuar en un contexto cadavez més complejo y cambiante, paragestionar relacionalmen-
te. En este orden hahabido milti ples experiencias deincorporaci 6n tecnol égicaaestos espacios. El
propdsito de estetrabajo es presentar |os principalesresultados de unainvestigacion realizadaenla
Municipalidad de Rosario, Argentina, sobre diferentes procesos de incorporacién de tecnologias.
Desde un enfoque critico delarelacion directa: mayor incorporaci 6n de tecnol ogias-mayor capaci-
dad de gestion relacional. Lainvestigacion tuvo como objetivo identificar y caracterizar |os mode-
los preval ecientes en | os procesos de incorporaci 0n tecnol 6gicay sus posiblesimpactosen lacons-
truccion de capaci dades de gestion. L os resultados sefialan |a coexistencia de model os contrapues-
tos de incorporacion tecnol égica, los que, asu vez, estarian promoviendo estilos de gestion diver-
gentesentre si a interior dela misma organizacion. Asimismo, es particularmente significativala
presencia de acciones vinculadas a modelo neoburocrético de gestion, lo que en términos de im-
pacto hace prever lamejorade | as capacidades tradi cionales mas que el desarrollo de nuevas capa-
cidades paralagestion relacional.

Palabrasclave:  Gestionlocal, gobiernoslocales, gestionrelacional, gobernancia, tecnol ogias.

The Incor poration of Local Management
Technologies. ¢Capacity for Relational
Management?

Abstract

Theareaof local management isfaced with the need to devel op capacitiesin order to interact
in an ever more complex and changing context in order to manage effectively. There have been
multiple experiences of technol ogical incorporationin thisdirection. The purpose of this paper isto
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present some of the principal results of research in the Rosario Municipality in Argentinaasto dif-
ferent technological incorporation processes. From a perspective of more technological incorpora-
tion, more management capacity, the purpose of thisresearch wasto identify and characterize pre-
vailing modelsin technological incorporation processes and their possibleimpactsin the construc-
tion of management capacity. Theresults point to the co-existence of contradictory model s of tech-
nological incorporation, which in turn promote divergent management styles within the same or-
ganization. The presence of activities related to the neo-bureaucratic management model are par-
ticularly significant, which through their impact promote the betterment of traditional capacitiesin-

stead of the development of new capacities related to relational management.

Key words:
technology.

I ntroduccién

Las transformaciones operadas en €l
espacio local en los ultimos 20 afios deman-
dan una reflexion sobre los desafios que en-
frentanlosambitosdegestionlocalesalahora
de lograr objetivos en un contexto complejo,
donde se manifiestan pluralidad de actores
coninteresesdivergentes (Arocena, 1999). Es
decir, sobre las exigencias y las capacidades
del estado local paragestionar relacionalmen-
te en un ambiente crecientemente incierto,
inscripto contradictoriamente en un mundo
globalizado.

Setratade asumir nuevosrolesde poli-
tica plblica, més sustantivosy estratégicos, y
nuevos estilos de gobierno local, masrelacio-
nales, con influenciasintergubernamentalesy
ciudadanas que quiebran las pautas tradicio-
nales de division central/local y publico/pri-
vada del trabajo publico (Brugué y Goma,
1998). Estaampliacion defuncionesdemanda
cambios tanto en las modalidades de vincula-
cién, como asi también en la propia organiza-
ciéonmunicipal (Tecco, 1997). El pasaje desde
laoperacion tradicional mediante burocracias
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jerédrquicasaformasdegestiéninnovadores, a
travésde redes de organi zaciones, planteaexi-
genciastécnicas, alavez quelegales, politicas
y financieras. Asimismo requiere la puestaen
précti cade capacidades, habilidadesy conoci-
mientos particulares, diferentes a los necesa-
riosparalagestiontradiciona (Agranoffy Mc
Guire, 1999; Crozier, 1997).

En este marco, en los Ultimos veinte
afos ha habido una profusa difusion, en los
ambitos académicos y de gestion, de las po-
tencialidades de laincorporacion tecnol 6gica
paradesarrollar estos cambios, se habladees-
tado pretecnol 6gico (como sinénimo de buro-
crético) vs. estado tecnol égico (como sinéni-
mo de estado &gil, eficiente, relaciona). Es
decir, se ha consolidado una mirada de los
procesos transformacion estatal a través del
prisma de la incorporacion tecnologica (Ver
Diaz, Grandinetti y Nari, 2002).

Desde lareflexion académicay los es-
tudios de caso, lastecnol ogias aparecen como
uno de los componentes claves para la asun-
ciondelosnuevosdesafiosque plantealages-
tion relacional. Seinfiere laexistenciade una
relacion causal entre laincorporacion de tec-
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nologias y el desarrollo de nuevas capacida-
des. Ahora, lapregunta seria, ¢Siemprelain-
corporacion de tecnologias aporta de modo
semejante a la construccion de capacidades
para una gestion relacional ?

Inscrito en este gjedediscusion, €l pre-
sente trabajo presentaunainvestigacion reali-
zada en torno a procesos de incorporacién de
tecnologias a la gestion local, algunos de cu-
yos resultados ponen en cuestion esta supues-
tarelacion univoca entre la incorporacién de
tecnologias y el desarrollo de capacidades
municipales paralagestion relacional, parala
articulacion con autoridad delared de actores
involucrados en laimplementacion de politi-
caslocales.

1. Gestion local

Seglin sefidla Richard Stren en su tra-
bajo “Nuevos enfoques para la Gobernancia
Urbanaen AméricaLatina’, hastalos 70 era
comun referirse alos niveles mas bajos de go-
bierno como “gobiernoslocales’, encargados
de proveer servicios minimos a los ciudada-
nos, la“ administracion urbana’ (el tradicional
paradigmaABL) (1). Enlos 80, acompafiando
la ampliacion de funciones de los estados |o-
cales lo que fuera “administracion urbana’
paso allamarse “gestién urbana’.

Esta situacion, que se ha potenciado y
profundizado desde entonces, a comienzos
del S. XXI atraviesaunapluralidad deinstan-
ciasenel estadolocal configurando unasitua-
Cidn caracterizada por: a) Los impactos loca-
les de la globalizacion; b) La multiplicacién
de &mbitos probleméticos a abordar; c) Las
modificaciones sustanciales de las relaciones
prevalecientes con los actores sociales; d) La
aparicién de nuevos tipos de interaccion con
los ciudadanos; e) L as transformaciones cua-

litativas y el importante incremento cuantita-
tivodelasdemandasaprocesar; y f) Laescasa
capacidad delos estilos de gestion local tradi-
cionaesdedar cuentade estanuevareaidad.

Por ende, la gestion local se convierte
en un accionar complejo que denuncia la ca-
pacidad preexistente delosactores, estatalesy
societales, en una trama de relaciones de po-
der especificas. De esto hablamos cuando nos
referimos agestion relacional, el logro de ob-
jetivospublicosnoesel efecto del accionar in-
tencional deun Unico actor (el estado), sinola
resultantedelas particul aresinteraccionesen-
tre los actores involucrados, donde el Estado
tiene un lugar preminente como articulador,
actor nodal enlared derelaciones, asegurador
delaproyectualidad delasaccionessociales.

En un enfoque dindmico, la capacidad
puede categorizarse como factor facilitador
del logro de los objetivos propuestos, del de-
sempefio exitoso. Por |0 tanto aparecen como
capacidades necesarias para la gestion rela-
cional: lacapacidad de negociacion (como ni-
velesdeinfluenciaen lasinstancias reales de
formulaciony gestion), lacapacidad parades-
cifrar el contexto (acceso acantidad y calidad
de informacion durante todo el proceso de la
politica) y la capacidad de representacion (li-
derazgo para expresar legitimamente a su
base o respaldo real y legal paraaccionar).

A lahorade construir estas capacidades
para hacer frente alos nuevos desafios, los es-
tado localeshaniniciado mdltiples, y desigual -
mente exitosos, procesos de transformacion de
sus modos de gestion tradicionales, estos pro-
cesos se han caracterizado, en gran medida, por
la incorporacion de tecnologias, particular-
mente de gestion, de lainformacién y de ges-
tién de recursos humanos (Tecco, 1997).

Paralelamente, desde |0s espacios aca-
démicos se ha desarrollado un considerable
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caudal detrabajos sobre estos procesos, enlos
cuales reconocemos dos abordajes principa-
les:

1. Lalinea de trabgjo centradaen € re-
conocimiento deun model o comUin subyacente
atodos los procesos. El modelo de laincorpo-
racion detecnologias como facilitadoradel pa-
sgje desde un paradigma burocrético tradicio-
nal hacia un nuevo paradigma hegemdnico
(Hood, 1991; Garcia Delgado, 1997), € de la
nueva gerencia plblica o new public manage-
ment, caracterizado precisamente por laincor-
poraci 6n deunimportantebagajetecnol égico.

Desdeeste model o, laincorporacion de
tecnol ogias alagestion esleidacomo el Unico
modo de garantizar las capacidades necesa-
riasparalagestion. En este sentido sepropone
unmend detecnol ogiascomo aquellasquede-
ben ser incorporadas en posde transformar un
estadio “no tecnolGgico” en un estadio “tec-
noldgico”, este menu estacompuesto, en gran
medida, de tecnologias probadas con éxito en
el ambito privado de gestion o en ambitos pu-
blicos delos paises centrales. Se hablaenton-
ces, del “nuevo modelo de gestion” o del
“nuevo estilo de gestion pablica’.

Los procesos particulares de incorpo-
racién de tecnol ogias que se han dado durante
los Ultimos veinte afios son recuperados, des-
de esta vertiente, como manifestaciones de
este Unico paradigma emergente anivel mun-
dial, donde, sin negar las particularidades, 1o
que prima es la descripcion del fenémeno
como tendenciaglobalizadora, donde es posi-
ble reconocer y caracterizar regularidades.

2. Lalineadetrabajo quereconoce mo-
delos divergentes en |os procesos de incorpo-
racion tecnol égica. Estasegundaposiciontra-
baja desde el reconocimiento de las diferen-
ciasexistentesd interior delospropiosproce-
sos y en los vinculos que se establecen entre
estos procesos de incorporacion de tecnolo-
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gias, latransformacion delagestiony ladirec-
cionalidad politica de los mismos (Echaba-
rria, 1997; Goma, 2001; Stren, 2000; Pascual
Estéve, 2001). Segulin esteabordaje, estasdife-
renciasinhiben laposibilidad de pensar de un
modo univoco la relacion incorporacion de
tecnol ogias—mayor capacidad de gestion. No
setrata, por lo tanto, de contraponer un “esta-
do notecnol6gico” aun “ estado tecnol 6gico”,
sino dereconocer el uso dediferentestiposde
tecnologiaseindagar en suspropias particula-
ridadesy en las de sus procesos de adopcidn,
con un enfoque menos modelizabley mésin-
ductivo.

Inscrito en esta segundalinea de traba-
jo, el presente estudio se proponeidentificar y
caracterizar losmodel os predominantesenlos
procesos de incorporacién tecnolégica a la
gestion local, afin de reconocer sus posibles
aportes ala construccion de capacidades para
lagestion relacional.

A fin de conceptuar “model0” retoma-
mos la nocion trabajada por Echabarria
(1997), que incluye dentro del modelo el mo-
delo conceptual, las politicasy losinstrumen-
tos, adaptandolo las necesidades de nuestra
investigacion. Por lo que definimos modelo
como la conjuncion de las siguientes dimen-
siones; vision, como compendio de valores e
ideas que producen una propuesta de inter-
vencion que sirve para diagnosticar la reali-
dad y proponer posibles soluciones, politicas,
como conjunto dedisposicionesconlasquese
pretende transformar las dimensiones de ca-
pacidad preexistentes y tecnologias, como
métodos e instrumentos concretos.

Reconociendo estas diferentes dimen-
siones como constitutivas delos model os, de-
sarrollamos, a partir del aporte de diferentes
tedricos, Garcia Delgado 1997, Echabarria
1997, Kickert, Klinj y Koppenjan 1991 (cita-
dos por Pascual Esteve, 2000), etc.) unatipo-
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logiade los model os que animan | os procesos
de incorporacion tecnol6gicaen e dmbito lo-
cal. Si bienhemosrelevado estasdiez visiones
diferenciadas entre la bibliografia pertinente
(Ver Grandinetti, 2002), por sus semejanzas,
podemos agruparlas en tres grandes modelos
competitivosentresi, dondesi son claramente
marcadas las diferencias de orientacion: el
neoburocrético, el ligado a New Public Ma-
nagement y el relacional.

1. Modelo neoburocrético: e valor
central estaen ladefensadelosidedesdeli-
bertady justiciadel Estado deDerechoy enla
concepcion weberiana de la organizacién ad-
ministrativa. Las tecnologias se proponen la
reduccion deladiscrecionalidad delos opera-
dores publicosy lapromocién de la profesio-
nalidad de los empleados.

La direccionaidad de los procesos de
incorporacion de tecnologias esta vinculado
al logro de organizaciones coherentes, con
propositos claros. Disefio de unidades con li-
mites clarosy precisos; orientadas desde arri-
baalaeficienciay laeficacia. Criteriosde op-
timizacion de la optimizacion de la produc-
cidn, donde el ciudadano es visto fundamen-
talmente como un administrando. Las tecno-
logias de GRH priorizadas son las de planifi-
cacion y ordenamiento de carreray las TIC's
estén orientadas ala organizacion de lainfor-
macion disponible.

2. Modelo del New Public Management:
Se corresponde con losdesarrollosdel manage-
ment cientifico, cuyo valor central eslaraciona
lidad econémica en la conversién de los recur-
sos en resultados (Echabarria, 2000). En cuanto
alastecnologias, su propuesta estd basadaen el
instrumental clésico de lagestion privada

Se caracteriza por una direccionalidad
orientadaalasatisfaccion del ciudadano como
cliente delos servicios brindados por € sector
publico, laaparicion de mecanismosde coordi-

nacion interéreas, laredefinicion y estandari-
zacion de procesos. Laincorporacion de me-
canismosdeempleoenlagestiondeGRH Yy la
tendencia a lainformatizacion de la gestion.
3. Modelo relacional o centrado en re-
des: Planteael logro de objetivos como resul-
tado delainteraccién (cooperacion-conflicto)
entre politicas e intereses de diferentes acto-
res, significan un pasaje desde las visiones
més regulatorias o “cientificas’ de la gestion
haciaun campo donde lo cognitivo, |0 simbo-
licoy lo cultural pasan atener predominancia
(Gomé4, 2001). Ladireccionalidad de los pro-
cesos de incorporacion de tecnologias esta
dada por la biisqueda de condiciones para €l
aprendizaje inteligente y la construccion de
capacidadesparalagestion delacomplejidad.
Corresponden a un enfoque posracio-
nal, critico, menos modelizabley masinducti-
vo (Goma, 2001), centrado en el desarrollo de
capacidadesparael aprendizaje, que permitan
el logro de objetivos complejos (Echabarria,
2000). El vecino es considerado en su condi-
cioén de ciudadano, participe de la accion puU-
blica Lasestructuras son abiertas, con limites
pOCo precisos entre areasy |o externo einter-
no alaorganizacion. Altaprioridad de las ex-
periencias de gestion mixtay mecanismos de
redes. Setiende alaflexibilizacion delospro-
cesos y a la innovacion. Las tecnologias de
GRH priorizadas son €l enriquecimiento de
puestosdetrabajo, lageneracion deinstancias
de participacion y los incentivos por resulta-
dos conjuntos. Laincorporacion de TIC's se
centraen lageneracion de capacidades parala
construccién de informacion estratégica

2. Tecnologias de Gestion
de Recur sos Humanos

Entendemos la gesti6n de recursos hu-
manos (GRH) una serie de técnicas, procesos
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y actividades interrelacionadas, consistentes
entre si, las cuaes, en conjunto, de algin
modo explicitan alos empleados|o que se es-
perade ellos en funcién de los objetivos plan-
teados para la organizacion. En general estas
diferentes actividades de GRH son agrupadas
segln el ciclo de vida laboral del empleado:
deteccion de necesidades, ingreso, desarrollo,
evaluacién y compensacion, desvinculacion.
Segln Longo Martinez (1999), en el sector
publico aparecen como preocupaci ones prio-
ritarias de GRH lagestion del empleo, lapla
nificacién y organizacion del trabajo, la ges-
tion del rendimiento, la del desarrollo y el
aprendizaje, y la propia organizacion de la
funcién Recursos Humanos. La incorpora-
cion de tecnologias de GRH estariavinculada
alanecesidad deresolver estosnudoscriticos,
promoviendo un nuevo estilo de persond li-
gado alagestion, personal con mayores com-
petenciasparael desarrollo desusfunciones.

Dado lo mencionado en el punto ante-
rior una nocion que aparece con fuerza en
este periodo, si bien con mas énfasis en los
espaci osacadémicosy deconsultoriaqueen
las experiencias concretas, eslade adminis-
tracion estratégica de recursos humanos,
gueimplicaunaintegracién horizontal entre
las diferentes tecnologias de GRH y unain-
tegracion vertical con el planeamiento es-
tratégico de la organizacion (Ferris, Rosen
& Barnum, 1995, citados por lacoviello,
2002). Setratadelaidentificacion eimple-
mentacioén de las tecnologias més apropia-
das, integradasentresi, parael desarrollode
las capacidades necesarias segun los dife-
rentes objetivos de politicas y gestién, ya
que, lastecnologias no son neutras, y segiin
las caracteristicas particulares de cada una
promueven diferentes tipos de capacidades
en los ambitos donde se implementan.
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Si lanocion de administracion estraté-
gica de recursos humanos hace referencia a
unaintegracion horizontal entrelasdiferentes
tecnologiasde GRH y unaintegracionvertical
con el planeamiento estratégico de la organi-
zacion, podemos identificar agrupamientos
horizontal es diferenciados de tecnologias se-
gun los diferentes model os de gestion pablica
en juego. Esto no significa que cada politica
de recursos humanos se corresponda exacta-
mente con uno de ellos. Sin embargo, es pro-
bable que podamos asociarlas con una vision
dominante, que les otorga su pauta central de
intervencion.

Deestemodo, podemoscruzar caracte-
risticas particulares de algunastecnol ogias de
GRH conlosmodel osidentificadosen el pun-
to anterior (neoburocrético, new public mana-
gement y relacional) a fin de reconocer qué
tipo detecnol ogias se corresponden mas espe-
cificamente con cada uno de ellos:

1. Modelo neoburocrético, las tecnologias
de GRH més cercanas a este modelo son
las vinculadas a instrumentar los meca-
nismos de ingreso por concursos, estan-
darizacion de comportamientos, desarro-
llo profesional de carrera del empleado
publico y formacion centrada en €l desa-
rrollo de un espiritu de cuerpo.

2. Modelo del new public management: téc-
nicas como la introduccion de practicas
de empleo, las tecnologias de clasifica-
cion y valoracion de puestos, la vincula
cioén parcia delasremuneracionesal ren-
dimiento y laformacién estratégicay di-
ferenciada de los directivos para asumir
unrol deliderazgo, son laspriorizadasen
este modelo.

3. Modelorelaciona: En cuanto alastecno-
logias de GRH propuestas priman, enton-
ces, la promocién de comunidades de
préctica y de aprendizaje, la formacién



Revista de Ciencias Sociales, Vol. I X, No. 2, 2003

centrada en € desarrollo de capacidades
de innovacion, aprendizaje y negocia-
cion, e empowerment y la implementa
cion de instancias de participacion.

3.Tecnologias de la | nformacién
y la comunicacién

Lanocion de TIC' s puede ser asociada
aun conjunto muy amplio de instrumentos y
técnicas que van desde la informética perso-
nal alasredesy sereflejan en aplicacionesque
van desde sistemas simplesdea macenamien-
to dedatosasistemas complejos de a macena-
je y gestion de la informacion compartida
(Salvador, 1999).

Son numerosos |as potencialidades de
laimplementacion de Tecnologiasdelalnfor-
macion y las comunicaciones, (TIC's) en el
Estado en susdiferentes niveles, nacional, re-
giona y local.

Siguiendo a Finquelievich (1999) po-
demosafirmar que“laevoluciéndelasTIC's
enlas tltimas décadasimplicd ladisminucion
de los obstaculos tecnoldgicos y financieros
gue se oponian alasintenciones deinformati-
zacion de la administracién municipal. Dos
tendencias contribuyen a este efecto. Una de
ellaseslaminiaturizacién delosproductosin-
formaticos. graciasaella, esnotable el creci-
miento logrado en los Ultimos afios en el par-
que de computadorasy en el de softwares, asi
como en el del incremento de sus capacidades.
Laotraeslasinergia establecida entrelasdi-
ferentes tecnologias de informacion y comu-
nicacion...Las | égicas de estas tecnologias se
confunden y penetran conjuntamente las or-
ganizaciones publicas y privadas, suscitando
nuevas posibilidades, nuevas acciones.

Laherramienta se vuelve cadavez més
poderosa, pero a mismo tiempo su uso se

vuelve crecientemente accesibley su difusion

se generaliza, debido aladisminucion de sus

costos. Pero a mismo tiempo, las TIC's no

son inocuas: inducen -o deberian hacerlo- im-

portantes mutaciones en las organizaciones

gue las utilizan, entre ellas la adecuacién de
las mismas estructuras administrativasy pro-
fundas transformaciones en la cultura organi-

zacional” (Finquelievich, 1999).

Ahorabien, retomando lapreguntaque
nos hiciéramos con respecto alas tecnologias
de GRH; todas las TIC' simpactan en el mis-
mo sentido, promueven el desarrollo de capa-
cidades semejantes?

Trabajaremos en la tipificacion de las
capacidades que promueven las diferentes
tecnologiasde TIC's.

1. Modelo neoburocrético: laincorporacion
detecnologiaestapuestaa serviciodela
recopilacion cientifica de lainformacion
disponible, con objetivos claramente
identificados. Las TIC's se proponen €l
reforzamiento y la automatizacion del
control. Cobran particular relevancia las
TIC sque permiten el seguimientoy con-
trol de ladocumentacion (sistemas de ex-
pedientes, notas, etc.) y €l control de la
asignacion y uso derecursos (sistemas de
informacion presupuestaria, sistemas de
administracion de personal).

2. Modelo del new public management: Se
propone la “informatizacion” de la ges-
tion, en el sentido de eliminar lastramita-
ciones excesivas y la circulacion perma-
nente de papel es. Suspropuestasestan ba-
sadas en la disposicion de informacion
sobre costos, actividades y resultados a
partir deflujosnormalizados centradosen
la atencion a cliente. En cuanto a las
TIC's, alasdescriptasen el punto anterior
se suman las que posibilitan el uso dere-
cursos compartidos de Hardware y Soft-
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ware, la incorporacion de sistemas
Workflow y €l desarrollo de Sitios de In-
formacion alos ciudadanos.

3. Modelo relaciond: la informacion esta
reconocidacomo fuente de poder y espo-
seida por diversos actores; por lo tanto
hay un particular énfasis en €l desarrollo
de tecnologias de las comunicaciones
dentro delas TIC's, parael manejo de la
complejidad. Dentro de las TIC's pode-
mos mencionar, por lo tanto, foros inter-
nos de discusion, trabajo en redes, Intra-
net, Correo Electrénico, PaginasWeb con
espaciosinteractivos, Foros de Discusion
virtuales.

LaTablal sistematiza, amodo dereco-
pilacion, los postulados fundamentales de los
tresmodel osidentificados, articulando losas-
pectos de los procesos de incorporacion de
tecnologias que hemos tratado previamente:

Esto no significa que cada proceso de
incorporacion de tecnologias se corresponda
exactamente con uno de los modelos; nuestro
trabajo se propone reconstruir el modelo do-
minante en cada proceso, € que le otorga su
pauta central de intervencion. Ahorabien, es
comUn que se articulen elementos que respon-
den adiversosmodel ossin reparar en su cohe-
rencia; de hecho esto no esinfrecuente (Echa-
barria, 2000). El estudio de los procesos de
implementacin de tecnol ogias en &mbitosde
gestion locales requiere, por lo tanto, detener
lamiradasobrelas especificidadesdelosmis-
mos, sindescuidar el andlisisdelastendencias
generales en las se inscriben.

4. Metodologia de Trabajo
Los objetivos que nos planteamos en
nuestro Proyecto de I nvestigacion significaron

avanzar en un campo poco explorado sistema
ticamente hastael momento: losvinculosexis-
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tentes entre incorporacién de tecnol ogias (par-
ticularmente tecnologias de la informacion
-TIC's- y de gestion de recursos humanos
-GRH-) y laconstruccion de capacidad parala
gestion relacional. Razon por lacual, fue nece-
sario plantearse untrabajo con el mayor énfasis
puesto enladeterminacion delasvariablescla-
ves para €l andlisisy la profundizacion de los
diferentes aspectos del objeto de estudio. A
partir de estas consideraciones se opt6 por una
estrategia de tipo cualitativa que nos permitié
avanzar enlacomprensién del fendmeno. Asu-
mida la edtrategia de trabgjo cualitativo, €l
abordajedel disefio delainvestigacion, enlali-
nea de Bensaou and Venkatraman (1995), se
propuso articular las dos vertientes predomi-
nantes en los estudios organizaciondes: las
centradas en €l testeo detipologias preexisten-
tesy lascentradasen descubrimiento denuevas
taxonomias a partir del andisis de casos. El
propésito de este planteo de articulacion de
ambos tipos de abordaje fue maximizar las
ventajasy minimizar las desventajas de ambos
apartir de la construccion de unaguiaalain-
vestigacion que no se cifiaaun model o en par-
ticular y permita, apartir delaexploraciondela
experiencia de los propios actores, incorporar
nuevos elementos no considerados en un co-
mienzo, articularlos y valorarlos de un modo
diferente ala propuesta en laguiaoriginal.

Para esto, paralaconstruccion delos 3
model os de incorporacion de tecnologias ala
gestion, sereconocieron lasprincipalesimpli-
canciastedricasdecadaunoy seestructuraron
los model os conceptual es.

En segundo lugar se operacionalizaron
las variables pertinentes a los modelos, en
cuanto a desencadenamiento de estos proce-
sos, la caracterizacion de los mismosy ladi-
reccionalidad de los cambios introducidos.
Esto posihilit6 la construccion de nuestrama-
triz parael andisis de las experiencias.
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Tablal
M odelos de I ncor poracion de Tecnologias a la Gestion
Modelo Neobur ocr aticas NPM Relacionales
Componente
Orientados a desarrollar ~ Satisfacer a vecino en  Construccion de capaci-
Direccionalidad organizaciones con uni- sudimensiéndecliente  dades como resultante

delos procesos

Lugar del ciudadano

dades coherentes, pro-
positos claros

Administrado

Cliente

del aprendizaje inteli-
gente

Ciudadano, participe de
laaccion piblica

Dimensiones de la gestion

Contexto

Institucional

Redes

Organizacion

La organizacion es son
vistas como unidades
auténomas, con escasa
interactuacion con €
contexto

Regida por normas y
standares claramente es
tablecidos. Cultura bu-
rocrética

Unidades con limites

clarosy precisos

Orientados desde arriba
alamaximizacion de la
produccién.

Organizacion entendida
como sistema abierto
que interactuan con un
contexto

Busqueda de simplifica
ciény flexibilizacion de
la normativa vigente.
Controles por resulta
dos. Cultura de servicio
al cliente

Existencia de mecanis
mos de coordinacién

Estandarizados - Redefi-
nidos

Organizaciones  como
parte de unared de acto-
res

Flexibilizacién de los
procedimientos, genera
cion de condicionespara
el ensayoy error

Estructuras abiertas -
agentes externos

Flexibilizacion de los
procesos

Incor poracién de Tecnologias

Gestion de RRHH

Tecnologias
delainformacion

Planificacion y segui-
miento de carrera

Sistemati zacion cientifi-
cadelainformaciondis
ponible

Sistema de empleo

Informatizacién dela
gestion

Enriquecimiento de
puestos y cauces parala
participacion,  incenti-
vos por resultados con
juntos

Recopilacion estratégica
delainformacion

Elaboracién Propia.

Fuentes: Echabarria, 1997; Garcia Delgado, 97; Kickert, Klinj y Koppenjan, 1991 (citados por Pascual Esteve,

2000).
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En tercer lugar, a partir del trabajo de
campo, seanalizaron losdatosresultantesy se
redefinio, el sistemade variables seglin lo re-
levado. Lainvestigacion se desarroll6 en tor-
no alagestion municipal de laCiudad de Ro-
sario (2) en el periodo 1995-99; donde seiden-
tificd un ment conformado por: 4 Programas
y Proyectos ordenados primordialmente a la
incorporacion de TIC' Sy GRH; en este menu
se sel eccionaron casos de incorporacion inde-
pendiente de cadaunadelavariables; y 2 Pro-
gramas donde se propone laincorporacion de
tecnol ogias en conjunto.

Este periodo delagestion municipal de
Rosario se caracterizd por € desarrollo de
multiples acciones en torno a persona y una
importante diversificacion las mismas; es de-
cir, una creciente incorporacion de GRH por
parte dediversas &reasy nivelesdelagestion.
Asimismo se dio (Bifarello, Campostrini,
Diaz et a, 1997) un importante movimiento
en orden alaincorporacion de tecnologias de
lainformacion como elemento nodal de una
politica general orientada a mejorar la aten-
cién de los ciudadanos por parte de la admi-
nistracién municipal. Ambas situaciones, tra-
bajadas en estudios preexistentes, tornaron a
Rosario un caso erico parael estudio empren-
dido (Ver Maxera, comp., 1999).

Se recurrié a dos formas de releva-
miento de informacion: las entrevistas se-
miestructuradas y €l andlisis documental. Se
disefi6 y programé una matriz, bajo soporte
digital, que permitié almacenar los datos, y
cruzar la informacion segln diferentes para&-
metros. L os datos relevados fueron sistemati-
zados y volcados a la matriz de andlisis. El
andlisis permiti6 construir los hallazgos més
significativos paralos objetivos propuestos a
partir de lainformacién procesada.
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5. Algunos hallazgos

A partir del estudio realizado podemos
compartir algunos hallazgos sobre los que
consideramos necesario reflexionar, s bien
por las caracteristicas del articulo lo haremos
brevemente:

1. Sobre las tecnologias incorporadas
(GRH y TIC's): Masivamente se da laincor-
poracion de herramientasde escritorioy redes
por sectores, por el contrario, son escasas las
incorporaciones de bases de datos comparti-
dasy sistemas workflow. En cuanto a herra-
mientas de comunicacién hay una considera-
ble extensién del uso del correo e internet.
Asimismo aparecen mecanismosde coordina-
cion de redes: desarrollos de seguridad infor-
mética, identificacion de niveles de usuarios,
definicion de estandares de trabajo.

Se incorporan andlisis, clasificacion y
valoracion de puestos (en ambitos restringi-
dos). Asimismo escasos mecanismos de in-
centivos, enriquecimiento de puestos de tra-
bajo, empowerment y vinculacion de retribu-
ciones al desempefio.

Inexistencia de précticas de empleo,
los mecanismos de flexibilizacién se dan via
pasantias, becas, contratostemporarios. Esca-
so desarrollo de sistemas de informacion so-
bre personal paralatoma de decisiones.

Incipientesintentos de polivalenciadel
personal, contemplados en mayor o menor
medida en todos |os proyectos de incorpora-
cién de GRH.

Desarrollo de acciones de capacitacion
vinculadas a los objetivos organizacionales.
Escaso desarrollo de acciones de capacitacion
especifica para cargos criticos. Inexistencia
de planes de desarrollo o gestién del desarro-
Ilo del personal.
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2. Sobre los impactos en |as capacida-
des organizacionales: El formato delaestruc-
tura de la organizacion no fue afectada direc-
tamente por lasaccionesdeincorporaci on tec-
nol égica, sigue prevaleciendo enlasexperien-
cias analizadas el formato vertical de lamis-
ma, sin embargo los equipos encargados de
llevarlas adelante se han caracterizado en to-
dos|los casos por ser adhocraticos, de formato
horizontal, en este sentido aparece unaimpor-
tante diferencia, entorno alos procesos dein-
formatizacion el tendido deredeshafavoreci-
do fundamentalmente la horizontalizacion de
las comunicaciones, 1o cual puede significar
un impacto cultural sumamente significativo
alargo plazo, sin embargo no ha habido una
transformacion estructural en ese sentido. En
general todas |as acciones desarrolladas tien-
den aincrementar ladescentralizacion detipo
operativa, sosteniendo instancias centraliza-
das de decision y control.

No aparecen actoresextragubernamen-
talesintegradosaladefinicion deobjetivosde
gestion, participacion o decision enlamejora
de la gestion; si en una de las experiencias
aparece € seguimiento del grado de satisfac-
ciéndel ciudadano por medio delarealizacion
de encuestas sisteméticas.

En cuanto alacirculaciony accesibili-
dad delainformacién son sumamente signifi-
cativos|osprocesosdeincorporacion deredes
y comunicacion electrénica. Esto ha posibili-
tado disponer de nuevos canales de acceso y
Ilegada de lainformacion disponible, sin em-
bargo alin son incipientes la apropiacion por
parte delostrabajadoresdelas herramientasy
el desarrollo de herramientas de soft que
acompafien estos procesos, sin embargo es
amplialapotencialidad de esto. Esto horizon-
taliza incipientemente la disponibilidad y el
acceso alainformacién y abre un camino in-
sospechado a permitir quebrar barrerasy evi-

tar duplicaciones, triplicaciones y cuadrupli-
caciones de procesamiento, disefio, registroy
sistematizacion de lainformacion.

Enlasaccionesimplementadas setien-
dealaformalizaciony estandardizacion deta-
reas, apareciendo procesos dereingenieria, en
varios de los casos como instanciapreviaala
definicion de tecnologias de gestion y/ de la
informacion, como resultado de estos proce-
sos se han desarrollado en varios delos proce-
sos manuales de funciones y standarizacion
de procesos, |0 que era una vacante en lama-
yor parte de |os ambitos municipales.

Essignificativalaaparicion de secuen-
cias de trabajo interactivas en algunas de las
experiencias, superando la gestién lineal tra-
dicional, sin embargo se trata de experiencias
sumamente limitadas, en general a espacios
técnicos o de planificacion, sin embargo es
alto el potencial en cuanto aquebrar lalégica
fragmentaria y compartimentalizada. Estos
procesos interactivos en general posibilitan
integrar diferentesinstanciasal interior deuna
secretaria 0 entre secretarias. Mésincipientes
y parciales son las incorporaciones de meca-
nismos de coordinacion en redes.

En dos de las experiencias analizadas
aparecen mecanismos de medicién y segui-
miento del grado de satisfaccion ciudadanaen
forma periédica y sistemética. S6lo en una
aparecen canalesformalesde expresién delas
de las demandas. En los ambitos donde fue
medido el grado de sati sfaccion delaciudada-
niael mismo danivelesmuy altos, por encima
del 90%. No aparecen espacios de participa-
ciondelosciudadanosen lasinstanciasdede-
cision ni de control.

6. Conclusiones

El reconocimiento de modelos diver-
gentes en |os procesos de incorporacion tec-

201



La incorporacion de tecnologias a la gestion local: ¢capacidad para la gestion relacional ?

Grandinetti, Rita Maria

nolgica como linea de trabajo posibilito de-
tectar diferencias significativas entre “simila-
res’ procesos en curso. De haberse optado por
un abordaje que consideraraatodos|os proce-
sos como manifestaciones de un Unico para-
digma emergente, estas diferencias significa-
tivas hubieran sido subsumidas en su identifi-
cacion comin como “incorporacion de tecno-
logias’. De este modo hubiésemos hecho ta-
blarasa de sus marcadas diferencias en orden
a orientacion, tecnologias y capacidades a
construir.

De acuerdo a los objetivos propuestos
inicialmente, podemossefidar que, encuantoa
la caracterizacion de los procesos estudiados,
no se pudo observar un modelo claramente do-
minante, se observaron variados cruces de
componentes. Enloscasosdeincorporacionde
TIC's predomina € modelo més cercano a
NPM, con escasos componentesligadosal mo-
delo neoburocréticoy degestionrelacional. En
losprocesosde GRH, en cambio, esmarcadala
direccionalidad en torno a modelo de la neo-
burocrético, con algunos componentes vincu-
lados @ NPM. En los Procesos de moderniza-
cion sevio unaclaraprevaenciaNPM, convi-
viendo, sin embargo con componentesdel neo-
burocrético y de gestion relacional.

Significativamente los modelos cen-
trados en visiones neoburocréticas tienen un
alto grado de participacién enlasexperiencias
estudiadas, lo que estaria hablando de incor-
poracion de tecnologias como mejora de la
gestiontradiciona y no delaaparicion denue-
vosmodel osdegestion. Los procesosestudia-
dos se encuentran mas cercanos alos model os
de racionalizacion y mejora neoburocrética
gue alos que permiten gestionar niveles cre-
cientes de complgjidad.

Paraddjicamente, los componentes y
tecnol ogias que remiten amodel os que permi-
ten dar cuentadelacomplejidady delasparti-
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cularidades de la sociedad red (relacionales),
son los que aparecen con menor grado de de-
sarrollo. Esto es particularmente significati-
vo, dadas |as escasas |as acciones desarrolla-
dasen este sentido no sevisualizalaconstruc-
cion sistemética de capacidades para la ges-
tién de reticular, la adopcion de nuevos roles
estratégicosy € desarrollo sostenido deinno-
vaciones que contemplen lainteraccién inter-
gubernamental y ciudadana.

L os procesos estudiados se encuentran
més cercanosamejorar lo normadoy predefi-
nido, optimizando los niveles de eficacia 'y
eficiencia, que atransformar sustancialmente
su articulacion internay externa, susvinculos
con la sociedad civil y sus espacios de cons-
truccion y gestién de politicas. Podemos ha-
blar, entonces, de procesos de incorporacion
de tecnologias que optimizan lo existente, in-
troducen variaciones, mejoran la performan-
ce, sin redefinir sustancialmente el modelo de
gestion (Grandinetti, 2000). Aparecen mas
cercanos alaimplementacidn de nuevos stan-
dares “modernizadores’ que a un proceso de
transformacion cultural que ponga en juego
las posibilidades de aprendizaje y conoci-
miento significativo por parte de los actores
involucrados; en €l sentido de laconstrucciéon
de capacidades, habilidades y conocimientos
particulares, diferentesalosnecesariosparala
gestion tradicional.

Este abordaje posihilito inferencias sig-
nificativas alahora de considerar € tipo de ca-
pacidades que se estan construyendo en €l pro-
cesoy afirmar nuestralineadeabordaje, quenos
algade aguellaque consderad incremento de
las capacidades para la gestion de la complgji-
dad por la meraincorporacion tecnol 6gica.

Comenzébamos el trabajo hablando de
las transformaciones que son capaces de pro-
mover a interior delasorganizacioneslastec-
nologias... la mayoria de las afirmaciones en



este sentido comparten un denominador co-
min: laamplitud e intensidad del cambio or-
ganizaciona de lamano de las tecnologias.

Sin embargo, apartir del estudio rediza-
do creemos que es necesario ser menos ambi-
ciosos en este sentido y describir las potenciali-
dadesreaesdelosprocesosdeincorporacion de
tecnologias a partir de sus caracteristicas parti-
culares. Esto nosreafirmaen lalineade trabgo
planteado y nos promueve nuevos desafios, ya
quelalineade trabgjo adoptada presenta poten-
cialidadesparaprofundizar e estudiodelospro-
cesos concretos de adopci n tecnol 6gica, proce-
S0S que seguramente tienen mucho para decir-
nos si nos proponemos € didogo.

Notas

1. Alumbrado, barridoy limpieza, haciendo
referencia a la funcion del municipio
como productor y conservador de lain-
fraestructura urbana.

2. Rosario, municipio del sur delaProvincia
de SantaFe, Argentina, con unapoblacion
de aproximadamente 1.000.000 de hab.
(Censo 2001) - la tercera parte del total
provincia- y una superficie de 179 km2,
constituye € nucleo de un importante sis-
temametropolitano. Laciudad productiva
aporta e 60% del PBI provincia, e 53%
del empleoy € 62% delaindustria.
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